
  
کم نيســتند مديرانی که از ناديده گرفته شدن تلاش ها و زحماتشان دلخور و شاکی 
هستند. مدير مدرسه ای تعريف می کرد که برای مدرسه و دانش آموزان چنين و چنان 
کرده است اما نه والدين قدرش را می دانند، نه حتی همکارانش متوجه خدمات او هستند. 
مدير ديگری می گفت والدين فقط انتظار دارند که همة امکانات برای فرزندانشان فراهم 
شــود؛ بدون اينکه همراهی و همکاری لازم را داشته باشند. مديری هم توضيح می داد 
که کارش را بلد است و قرار نيست به همه توضيح بدهد که دليل کارهايش چيست. با 
اين همه، تعجب می کرد که چرا ديگران به صلاحيت و تخصص او شک دارند و اهميت 

اقدامات و برنامه هايش را درک نمی کنند.
شــما چه نوع مديری هســتيد؟ آيا از همراهی همکاران، والدين و دانش آموزان در 
فعاليت ها و برنامه های مدرســه رضايت داريد؟ تا به حال با ابزارها و روش های معتبر، 
ديدگاه های ذی نفعان را نســبت به مدرسه و برنامه های آن ارزيابی کرده ايد؟! از شروع 
تا پايان يک سال تحصيلی، حس و حال شما نسبت به جايگاهی که در آن قرار داريد، 

چقدر دستخوش نوسان می شود؟
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 هوشياری نسبت به ارزش ها از افراد و 
ديدگاه های گوناگون؛

و  ارزش هــا  تجليــات  گــردآوری   
ديدگاه های مخاطبان؛

 بررسی مستمر کيفيت گزارش ها؛
٧. همکاری با دســت اندرکاران برنامه، 

جهت واکنش به صحت پاسخ ها؛
 استفاده از افراد بانفوذ جهت واکنش 

به جنبه های مختلف پاسخ ها؛
 مواجهه با مخاطبان جهت واکنش به 

مربوط بودن پاسخ ها؛
 انجام دادن بيشتر کارهای اشاره شده 
به طور غيررســمی و ثبت سوابق کنش و 

واکنش؛
 استفاده از رســانه های در دسترس 
بــرای افزايش درســت نمايی و صداقت 

ارتباطی با مخاطبان؛
 در صورت لزوم و بنا بر تقاضا و توافق، 
تهية يک گزارش نهايی در مورد هر برنامة 

اجرا شده در مدرسه.

 
مدرســة پاســخ گو و مديريت پاسخ گو 
دو روی يک ســکه و مکمــل يکديگرند. 
در جهــان معاصــر، ميــزان مقبوليت و 
مشروعيت نظام های مدرسه ای با وضعيت 
پاســخ گويی آن ها پيوند خورده اســت. 
مديريت پاســخ گويانه به معنای آمادگی 
مدير برای پاسخ گويی به ابهامات نسبت 
به عملکــرد نظام (سيســتم) يا گزارش 
انجام تعهدات نســبت به ســاختارهای 
بالادستی نيست، بلکه ظرفيت پاسخ گويی 
نگرانی های  شــاخص  با  سيســتم،  يک 
مديران نســبت به علائــق و اولويت های 
متنــوع گروه های ذی نفع مدرســه و نيز 
آثار مستقيم و غيرمســتقيم برنامه ها و 
فعاليت های انجام شده، سنجيده می شود. 
با پذيرش اين تعريف، مديران پاســخ گو 
پيش دســتانه تلاش می کننــد تا به طور 
مســتمر از حساســيت ها و نظرات افراد 
نســبت به برنامه ها و فعاليت های جاری 
مدرسه مطلع شوند و حتی پيش از تقاضا، 
اطلاعات مورد نياز را بــرآورد کنند و به 
گونه ای قابل فهم و استفاده در دسترس 

گروه های ذی نفع قرار دهند.

 ر

  
چه در زندگی فــردی و چه در فرايند 
ســازمانی، زمانی فرا می رسد که بايد به 
مرور، ارزيابی و جمع بندی نشست. طبق 
ديدگاه بعضی از روان شناســان، هرچه 
فرد به پايان زندگی نزديک می شود، به 
جمع بندی آنچه انجام داده و مسيری که 
در زندگی طی کرده است، علاقة بيشتری 
نشان می دهد. در يک سازمان هم، مدير 
و مجموعة مديريتی هرچه به پايان يک 
دورة کاری يا اتمــام يک پروژه نزديک 
را  شکست هايشان  و  تلاش ها  می شوند، 

مرور و نتيجه را ارزيابی می کنند.

سازمانی  به عنوان  هم  مدرسه  يک  در 
وقوع  به  رويدادی  چنين  پويا،  و  انسانی 
و  مدير  معمــول،  به طور  می پيونــدد. 
مجموعة مديريتی مدرســه که در شش 
ماه اول سال تحصيلی به شدت سرگرم 
برنامه های  اجرای  و  متنوع  فعاليت های 
گوناگون بوده انــد، بعد از تعطيلات عيد 
و نزديک شدن به ايام پايانی، به تدريج 
با بررســی و تحليل آنچه پشــت سر 
نتيجه گيری  و  جمع بندی  به  گذارده اند، 
می پردازند. نکته اينجاست که گاهی اين 
تحليل ها، ذهنی، حسی و شخصی است؛ 
يعنی افراد برای خودشان برداشت هايی 
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دارند ولی آن را چندان علنی نمی کنند. 
گاهی برنامه ها و جلسه هايی برای ارزيابی 
پايانی پيش بينی می شود که چندان جدی 
نيستند و ماهيت عمدة آن ها، تأييد کارها 
و قضاوت به نفع خود اوســت. گاهی هم 
مدرسه به طور آگاهانه و هدفمند به چنين 
تحليل ها و جمع بندی هايی می پردازد. در 
يک  جمع بندی  و  ارزيابی  فضايی،  چنين 
ســال تحصيلی به طور جدی و عملياتی، 
مبنای برنامه ريزی و طراحی فعاليت های 

سال تحصيلی بعدی قرار می گيرد.
فارغ از اينکه مدرســه تــا چه اندازه 
ارزيابــی و جمع بنــدی پايانی را جدی 
بگيرد، به طور حتم مؤلفة اساسی در اين 
اســت.  ذی نفعان  رضايت  ميزان  مورد، 
ديگر  و  دانش آموزان  والدين،  همکاران، 
کسانی که با مدرسه مرتبط بوده اند، بعد 
از ٨ ـ ٧ ماه تعامل با مدرسه، به برداشت 
و احساس خاصی رسيده اند که آن را با 

واژگان متفاوتی توصيف می کنند.

     
از آنچــه در مقدمــة اول و دوم بيان 
شــد، توجه مديــران مــدارس بايد به 
ايــن نکته جلب شــود که آخــر کار را 
اول ببيننــد! يعنــی مديــر و مجموعة 
مديريتی می توانند از همان آغاز ســال 
تحصيلی با توجه نشان دادن به مطالبات 
ذی نفعان، هوشياری نسبت به ارزش ها و 

ديدگاه های مخاطبان، ارائة گزارش های 
منظم بــه همــکاران و والدين، هراس 
نداشــتن از مواجهه با مخاطبان، نشان 
دادن صداقت، استفاده از رسانه ها برای 
افزايــش ارتباط و در نهايت، پاســخ گو 
بــودن، زمينــه را برای جلــب رضايت 
ذی نفعان، کسب موفقيت خود و تحقق 
اهداف پيش بينی شــده فراهم ســازند. 
بنابرايــن، بخش عمــده ای از آنچه در 
پايان ســال تحصيلی، ملاک ارزيابی و 
ســنجش موفق بودن يا نبــودن تلقی 
می شــود، می تواند با مديريت هدفمند 
و برنامه ريزی شدة پاسخ گويی، از همان 
آغاز سال تحصيلی در فرايند فعاليت ها و 

اقدامات مدرسه قرار بگيرد.
دو مطالعة موردی که در ادامه می آيد، 
نمونه هايی از پاســخ گو بــودن و نبودن 

مدير مدرسه است.

   
آقای اکبــری مدير دبيرســتان بود و 
اعتقاد داشت که بايد به مردم اجازه داد 
تا مطالبات خود را بيان کنند. او هميشه 
به همکارانش و به ويژه مجموعة مديريتی 
مدرسه توصيه می کرد که به خواسته های 
والدين توجه نشــان دهند. گاهی معاون 
مدرسه معترض می شد که اگر به والدين 
فرصت داده شود، آن ها دربارة همه چيز 
نظــر خواهند داد و شــايد بخواهند در 

اموری هم دخالت کنند.

بدون  اکبری  آقای  پاســخ گويی  تفکر 
دردسر نبود؛ مثلاً يک بار دبيری را برای 
درسی جذب کردند که آدم باتجربه ای به 
نظر می رسيد. بعد از گذشت يک ماه، به 
تدريج سروصدای والدين بلند شد. آن ها 
می گفتند اين دبير ضعيف است و نه تنها 
خــوب درس نمی دهد بلکه وقت کلاس 
را هم تلــف می کند. طبق معمول، آقای 
اکبری درصــدد دفاع از همکارش برآمد 
و ســعی کرد والدين را قانع ســازد که 
عجولانه قضــاوت می کنند. دو ماه ديگر 
هم گذشــت اما اعتراض ها بيشــتر شد. 
آقای اکبری در اين مدت اوضاع را رصد 
می کرد. او به همکارانش مأموريت داد تا 
وضعيت دبير مورد نظر را بررسی و ارزيابی 
کنند. خودش هــم با روش های ديگری 
شرايط را بررسی کرد. حاصل ارزيابی ها 
نشــان می داد که حق با دانش آموزان و 
والدين اســت. نتايج امتحانات نوبت اول 
هم اين فرضيه را تأييــد می کرد. آقای 
اکبری در جلسة دادن کارنامه، از والدين 
مربوط خواســت که با هــم مذاکره ای 
داشته باشــند. او صادقانه دربارة موضوع 
صحبت کــرد و گزينه های ممکن برای 
اصلاح شرايط را تشريح نمود. والدين با 
شناختی که از آقای اکبری و روحيات و 
صداقت او داشتند، آمادگی شان را برای 
همراهی با مدرسه اعلام کردند. تصميم 
بر اين شــد که با توجه بــه عدم امکان 
تغيير دبير، مدرســه جلسات جبرانی با 
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حضور دبير ديگری بــرای دانش آموزان 
برگزار کند و بخشی از هزينة اين برنامه 

را والدين بدهند.
پاســخ گو بودن آقای اکبری محسنات 
بيشــتری هم داشــت؛ از جمله اينکه 
موجــب جلــب اعتمــاد دانش آموزان 
و والدين شــده بــود. آن ها احســاس 
می کردند که مدرســه حساســيت ها و 
نگرانی هايشان را درک می کند و گاهی 
حتی بيشــتر از خودشان دربارة مسائل 
دغدغه  دانش آموزان  تربيتی  و  آموزشی 
دارد. يک نکتة مهم ديگر اين بود که در 
مدرسه فضای ابهام و سردرگمی وجود 
سوگيری  و  يک طرفه  قضاوت  و  نداشت 
هم کمتر پيــش می آمد. همــکاران و 
والدين می دانستند که اگر ايراد بگيرند، 
نقــد کنند، پيشــنهاد بدهند و خلاصه 
آنکــه حرفشــان را بزننــد، اولاً گوش 
شــنوايی وجود دارد و ثانياً واقعاً به آن 
توجه می شــود. يک حسن بزرگ ديگر 
پاســخ گويی آقای اکبری ايــن بود که 
هر زمان در مســائل مالی دچار کمبود 
می شــد، تعدادی از والدين برخوردار را 
دعوت می کرد. به آنان گفته می شد که 
برای چه دعوت شــده اند و چه انتظاری 
وجود دارد. آقای اکبری طی گزارشــی، 
برنامه ها و فعاليت های جاری مدرسه را 
توضيح می داد. يکــی از اعضای انجمن 
اوليا و مربيان گزارش مالی می داد و در 
نهايت، شــرايط مالی مدرسه و کمبود 
و نياز بودجه ای تبيين می شــد. به طور 
معمول، در همين جلسه والدين پا پيش 
مبلغی  پرداخت  هرکدام  و  می گذاشتند 

را تعهد می کردند.

   
خانم مرادی مدير يک دبستان بزرگ 
بود. او چندان اعتقاد نداشــت که بقيه 
و به ويــژه والديــن، بايــد در کارها و 
تصميم هايش دخالــت کنند. برای اين 
طرز فکرش هم دلايلی داشت؛ از جمله 
اينکــه می گفت مدرســه داری يک کار 
خاص اســت که او مــدرک و تخصص 
آن را دارد و ديگران صلاحيت چندانی 

در اين بــاره ندارند. از طرف ديگر، تصور 
می کرد آن قدر کار مهم در مدرسه دارد 
که نبايد وقتش صرف شنيدن خواسته ها 
و ديدگاه های والدين يا ديگران شود. او 
برای امور گوناگون مشاورانی داشت که 
آن ها را از ميان همکارانش برگزيده بود 
و از همان ها به عنــوان منابع اطلاعاتی 
استفاده می کرد. بنابراين، لازم نمی ديد 
کــه به حرف کس ديگری گوش کند يا 

موظف به پاسخ گويی باشد.
ايــن طرز فکــر خانم مــرادی گاهی 
تنش هايی به همراه داشــت؛ مثلاً يک 
بار برنامه ای کــه از قبل برای امتحانات 
داخلی مدرسه تعيين شده بود، به چند 
روز تعطيلی پيش بينی نشــده برخورد 
کــرد. دانش آمــوزان و والديــن انتظار 
داشــتند که برنامه لغــو و امتحانات به 
زمان ديگــری موکول شــود اما خانم 
مرادی اصرار داشت که برنامه بايد اجرا 
شــود؛ حتی اگر همه مخالف باشند. در 
نهايت، او به چند نفر از والدين معترض 
به نمايندگی از بقيه اجازه داد تا بيايند 
و حرفشان را بزنند اما در عمل، به جای 
آنکه آنان حرفشان را بزنند، خانم اکبری 
فرصت پيــدا کرد تا حرف هايش را بزند 
و والدين را قانع کنــد. درواقع، والدين 

مجبور شدند که قانع شوند!
خانم مــرادی در جلســات داخلی با 
مجموعــة مديريتی مدرســه، از فکر و 
روش خود دفاع می کرد و توصيه اش به 
همکاران اين بود که هرچه پاســخ گوتر 
باشــند، بدهکارتر می شــوند. او گاهی 
نمونه هايــی را مثال مــی زد و می گفت 
که اگر به والدين فرصت داده شــود تا 
نقد کنند يا مطالبة خود را بيان نمايند، 
فردا انتظارات ديگری خواهند داشت و 
چه بسا بخواهند در مسائل ريز و درشت 
مدرســه دخالت کننــد. تأکيد او روی 
والدينی بود که به اصطلاح ساز مخالف 
می زنند و فکر والدين ديگر را هم خراب 
می کنند. نتيجه گيری هميشــگی خانم 
مرادی يک جمله بود: «امروز پاســخ گو 
باش؛ فردا منتظر توقعات بيشتر باش!»

خانــم مرادی توانســته بود بيشــتر 

همــکاران خود در مجموعــة مديريتی 
را قانــع کنــد که مثــل او عمل کنند، 
امــا بعضــی از آن ها هميشــه همراه و 
ســازگار نبودند. برای همين، کســانی 
می توانســتند با خانم مرادی کار کنند 
که توقعی نداشته باشند يا توقعات خود 
را بر زبــان نياورند. اگر همکاری زيادی 
می پرسيد يا خواسته ای داشت و بر آن 
اصرار می ورزيد، بايد برای سال تحصيلی 

بعد، به فکر مدرسه ای ديگر می بود.

      
 با مرور دو مطالعة موردی، خودتان 
را بــه کــدام شــخصيت (پاســخ گو و 
آيا  می بينيد؟  نزديــک  غيرپاســخ گو) 
ممکــن اســت ويژگی هايــی از هر دو 
شخصيت را داشته باشيد؟ اين ويژگی ها 

را استخراج کنيد و بنويسيد.
 بــرای هريک از دو شــخصيت چه 

امتيازهايی می توانيد بشماريد؟
 ضعــف هــر شــخصيت را در چه 

می دانيد؟
 فکــر می کنيد بــرای هريک از دو 
شــخصيت چه تهديداتی در فرايند کار 

و مديريت وجود دارد؟
 با چه روش ها و ترفندهايی می توانيد 
بر مبنای دو مطالعة موردی، تشــخيص 
دهيد که شخصيت مديريتی شما از ديد 

ديگران چگونه است؟
 آيــا می توانيد در جلســة شــورای 
معلمــان ايــن دو مطالعة مــوردی را 
بخوانيد و بعد، از همکاران بخواهيد که 
بدون ذکر نام، دربارة شــخصيت شما از 

نظر پاسخ گو بودن نظر بدهند؟
 چگونــه می توانيد فراينــد مديريت 
پاسخ گو را در مدرسه ايجاد يا تقويت کنيد؟ 
آيا می توانيد با مجموعة مديريتی مدرسه 
برای اين رويکرد برنامه ريزی کنيد؟ از چه 

کسان ديگری بايد کمک بگيريد؟
 ميزان موفقيت خود در مديريت را 
با محک پاسخ گو بودن يا نبودن، چگونه 
ارزيابــی می کنيد؟ پاســخ گو بودن چه 
جايگاه و تأثيری در موفقيت سنجی شما 

دارد؟


